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KONKUROWANIE LOGISTYKA W WARUNKACH
KRYZYSU W SWIETLE TEORII
ORGANIZACJI BRANZY

Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja wybranych aspektow konkurowania logistyka
w $wietle teorii organizacji branzy. Postawiono w nim tezg, iz potencjal tkwigcy w teorii
organizacji branzy, odnoszony do obszaru logistyki, moze by¢ i jest wykorzystywany przez
przedsigbiorstwa w przezwycig¢zaniu kryzysu globalnego. Logistyka ma istotng role w za-
chowaniu podmiotéw rynkowych, w ksztaltowaniu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw.
Badania nad zachowaniami podmiotow rynkowych, ksztaltowaniem ich konkurencyjnosci,
w ktorych punkt wyjscia stanowi¢ moze nurt klasycznej teorii konkurencji, rozwijaja si¢ w
ramach wspolczesnego nurtu badan nad konkurencja, obejmujacego dwie subdyscypliny
ekonomiczne: ekonomi¢ przemystowa (industrial economics) i organizacj¢ przemyslowa
(industrial organization). Podkre$la si¢ w nim strategiczne zachowanie przedsigbiorstw na
rynku, akcentujac dynamiczne ujgcie w strukturach rynku. Odnoszac problematyke strategii
logistycznych do konkurencyjnosci logistycznej, postrzegania logistyki przez pryzmat czyn-
nika konkurencyjnosci przedsigbiorstw, mozna si¢ doszukac istotnej roli logistyki rowniez w
podejsciu metodologicznym, dotyczacym zatozen nowej ekonomii przemystowej, zwlaszcza
w kontekscie globalnego kryzysu gospodarczego. W artykule podkreslono rolg logistyki jako
potencjalnego zrodta barier wejscia na rynek w kazdym z najczgsciej wyrdznianych w litera-
turze przedmiotu zrédet barier wej$cia — ekonomii skali, zréznicowaniu wyrobow, potrzebach
kapitatlowych, dostepie do kanatéw dystrybucji, gorszej sytuacji kosztowej czy polityce pan-
stwa. Ma on charakter teoretyczny — nie rozwiazuje problemow konkretnej firmy w okreslo-
nej sytuacji, lecz podejmuje badania na wyzszym szczeblu ogolno$ci. Autor hotduje zasadzie,
iz w ekonomii weryfikatorem prawdziwosci twierdzen jest praktyka, prezentuje wigc przykta-
dy praktycznych rozwiazan, implikacji strategii i koncepcji logistycznych w rozwigzywaniu
dylematow kryzysu gospodarczego.

Stowa kluczowe: kryzys, logistyka, teoria organizacji branzy, bariery wejscia i wyjscia, stra-
tegie.

DOI: 10.15611/pn.2015.382.04

1. Wstep

Logistyka odgrywa istotng rol¢ w zachowaniu podmiotow rynkowych, w ksztatto-
waniu pozycji konkurencyjnej przedsicbiorstw. Trwajace w Polsce co najmniej od
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kilku dziesigcioleci badania nad istotg logistyki w dalszym ciggu stwarzajg mozli-
wos¢ stosunkowo swobodnej interpretacji roli logistyki w ksztaltowaniu pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Przyczyn takiego stanu rzeczy upatrywac nalezy
w wielu kwestiach. Zwigzane jest to z brakiem jednoznacznej odpowiedzi i zgodno-
$ci co do samej istoty i tozsamosci logistyki. Wnioski o skomplikowanej 1 wielowy-
miarowej problematyce roli logistyki w jej wymiarze czynnika konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa na rynku wynikajg takze z szerokich mozliwosci kombinacji wy-
korzystania potencjatow logistyki w celu osiggnigcia przewagi konkurencyjnej na
rynku. Rozwigzania problemu okreslenia roli logistyki w ksztalttowaniu pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstw nie utatwia mozliwos¢ postrzegania wieloaspekto-
wosci samej kategorii konkurencyjnos$ci. Zreszta podejmujac probe glebszej analizy
relacji wystepujacych pomigdzy podmiotami systemu rynkowego i jego otoczenia,
a nie ograniczajac ich jedynie do relacji konkurowania, wskaza¢ nalezatoby na r6z-
ne ujecia tego zakresu problematyki prezentowane w literaturze przedmiotu. Przy-
ktad propozycji komplementarnego ujecia relacji zachodzacych migdzy podmiota-
mi rynkowymi stanowi¢ moze tzw. paradygmat KKK (konkurencji, kooperacji,
kontroli). Dodatkowa trudnos¢ polega na wyspecyfikowaniu konstytutywnych
czynnikéw konkurencyjnos$ci logistyki, a wigc symptomatycznych i specyficznych
dla tej koncepcji. Zakres podejmowanej w artykule problematyki jest wigc bardzo
szeroki i nie jest mozliwy do wyczerpania. Stad tez autor w niniejszym opracowaniu
koncentruje si¢ jedynie na wybranych aspektach konkurowania logistyka, odnoszo-
nych w szczegdlnosci do obszaru teorii organizacji branzy.

2. Teoretyczne podstawy zagadnien konkurencji w logistyce

Powszechnos¢ procesow przeptywu zasobow, a w zwigzku z tym konieczno$¢ ich
uwzgledniania we wszelkich relacjach migdzy przedsigbiorstwami, stata si¢ przy-
czyng odnoszenia probleméw konkurowania rowniez do sfery logistyki. Problemy
konkurencji, rozpatrywane w badaniach ekonomicznych w dwoch zasadniczych
nurtach', znajduja swoje odzwierciedlenie rowniez w literaturze z obszaru logistyki,
wydaje si¢, ze z akcentem potozonym na problematyke strategicznych zachowan
przedsigbiorstw. Punkt wyjscia dla analizy miejsca i roli logistyki w ksztattowaniu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa stanowi¢ moze nurt klasycznej teorii konkuren-
cji. Nurt ten, opierajacy si¢ na teorii rynku, zajmuje si¢ dwoma kluczowymi dla
gospodarki zagadnieniami: generalng charakterystyka rynku, tj. jego struktura,
rozwojem, funkcjonowaniem, panujaca na nim sytuacja (market structure, market
conduct, market performance), oraz strategicznymi zachowaniami przedsigbiorstw,

! W pierwszym nurcie, zajmujgcym si¢ dwoma kluczowymi dla gospodarki zagadnieniami, mia-
nowicie generalng charakterystyka rynku, tj. jego struktura, rozwojem, funkcjonowaniem, panujaca na
nim sytuacja oraz strategicznymi zachowaniami przedsigbiorstw, a takze drugim, ujetym w teoriach
odnoszacych si¢ do roli panstwa w gospodarce rynkowe;j. Por.: Z. Brodecki (red.), 2004, Konkurencja,
Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa, s. 26.
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ksztattujacymi warunki rynkowe, ale réwniez zdeterminowanymi warunkami i ce-
chami panujacymi na rynku. Historycznie rzecz biorac, nalezy stwierdzi¢, ze pier-
wowzorem, punktem odniesienia dla wszelkich analiz zachowan rynkowych przed-
sigbiorstw (a wigc rowniez w obszarze logistyki) jest zazwyczaj model konkurencji
czystej 1 doskonatej. W modelu doskonatej konkurencji (w wyczerpujacy sposob
omoéwionym w wielu opracowaniach?) podstawowg forma konkurencji jest konku-
rencja cenowa. W modelu tym zaden indywidualny uczestnik nie ma wplywu na
zachowania pozostatych uczestnikéw rynku. W zwiazku z tym w przypadku tego
modelu konkurencji nie mozna moéwi¢ o zdolno$ciach przedsiebiorstw do podejmo-
wania zachowan strategicznych. Z tego tez wzgledu model konkurencji doskonatej
rzadko znajduje jakiekolwiek implikacje w analizie zachowan przedsigbiorstw
w obszarze logistyki.

W przeciwienstwie do modelu struktury rynku konkurencji doskonatej, konku-
rencja niedoskonata przejawia si¢ zupelnie innymi zachowaniami przedsigbiorstw
— zachowaniami strategicznymi, a w zwigzku z tym innymi formami i narzgdziami
rywalizacji, w ramach ktorych okreslone miejsce zajmuje zachowanie w sferze logi-
styki. Podstawowa cecha konkurencji niedoskonatej jest asymetria udzialu poszcze-
gblnych uczestnikdéw rynku, co z kolei implikuje:

— powstawanie pewnego stopnia wtadzy rynkowej lub sity monopolowej,

— wystepowanie zrodet niedoskonatosci konkurencji,

— koncentracj¢ dziatalnosci gospodarczej w r¢kach okreslonej grupy przedsie-
biorstw,

— powstawanie wladzy przedsigbiorstw dominujacych,

— nowe metody konkurencji, zwlaszcza pozacenowej,

— Dbariery wejscia i wyjscia z rynku,

— okreslone konsekwencje dla polityki publiczne;j.

Nalezy zaznaczy¢, ze literatura logistyczna w wielu przyktadach odnosi si¢ do
wymienionych kwestii w réznym wymiarze i na réznym poziomie szczegétowosci.
Badania nad zachowaniem podmiotow rynkowych, wywodzace si¢ z klasycznego
rozroznienia modeli konkurencji doskonalej (czystej) oraz konkurencji niedosko-
natej, kontynuowane sg w ramach wspotczesnego nurtu nad konkurencja, a roz-
wijanego w ramach dwoch — w duzej mierze pokrywajacych sie¢ — subdyscyplin
ekonomicznych: ekonomii przemystowej (industrial economics)® oraz organizacji
przemystowej (industrial organization)*, stanowigc tym samym dosy¢ czgsto pod-

2 Sformalizowane ujecie modelu zawarto np. w K.J. Arrow, G. Debreu, 1954, Existence of an
equilibrium for a competitive economy, “Econometrica”, no. 3.

3 Dyscyplina ekonomii przemystowej opiera si¢ na dorobku wspotczesnej mikroekonomicznej
teorii konkurencji niedoskonatej, w szczegoélnosci oligopolistycznej. Najnowsze prace wykorzystuja
narzedzia matematyczne, np. teori¢ gier, i prowadza do wyodrgbnienia tzw. nowej ekonomii przemy-
stowej. Zob. np. M. Rainelli, 1996, Ekonomia przemystowa, PWN, Warszawa.

4 Zamiennie wystepuja okreSlenia theory of industry organization lub industrial organization
(w tradycji amerykanskiej) albo industrial economics (w tradycji brytyjskiej). Rowniez w literaturze
polskojezycznej spotka¢ mozna okreslenia ,,ekonomia przemystowa”, ,,organizacja przemystowa”,
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stawe teoretyczng wszelkich opracowan teoretycznych i schematéow analitycznych
w obszarze logistyki. Czesto industrial economics (industrial organization) defi-
niuje si¢ jako dziedzing teorii ekonomii traktujagca o rynkach, ktore nie dajg si¢
opisa¢ tradycyjnymi modelami konkurencji. Zagadnienia teorii industrial econo-
mics koncentruja si¢ na specyficznych cechach i praktyce rzeczywistej gospodarki:
koncentracji, réznicowaniu produktu, zmowach, ,,chwytach handlowych”, wptywie
koncentracji na konkurencje, wptywie konkurencji na ceny, inwestycje, innowacje
itd. oraz barierach wejs¢ i wyjs¢ z rynku, co podkresla aspekt dynamiki rynkow
w podejsciu prezentowanym w ramach teorii organizacji branzy. Zauwazy¢ nalezy,
ze zagadnienia te stanowig nierzadko przedmiot opracowan w obszarze logistyki.
Rozw¢j badan nad konkurencja doprowadzit do wyodrebnienia si¢ nowego nurtu
badawczego, okres§lanego w literaturze mianem nowej ekonomii przemystowej lub
nowej organizacji przemystowej. W nurcie tym podkresla si¢ strategiczne zachowa-
nie przedsigbiorstw, postuluje si¢ oderwanie od tradycyjnej logiki i od dogmatyczne-
go punktu widzenia zachowan firm. Akcentuje si¢ wzajemna zalezno$¢ warunkow
rynkowych i postgpowania przedsigbiorstw. Wskazuje si¢ tez, iz przedsigbiorstwa,
czgsto majac szeroki margines swobody, same moga ksztattowac warunki rynkowe,
realizujac przy tym wiasne cele gospodarcze.

3. Logistyka w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej

Literatura logistyczna stanowi zrodto wielu opracowan o charakterze zarowno ana-
litycznym, jak i postulatywnym, odnoszacych sfer¢ logistyki do wyrdznionych za-
gadnien objetych najogdlniej kategoria konkurencji. Dobry przyktad stanowi¢ moze
opracowanie A. Harrisona i R. van Hoeka Zarzqdzanie logistykq®, odnoszace si¢
przede wszystkim do aspektéw konkurowania logistyka, czy opracowanie pod re-
dakcja naukowa M. Ciesielskiego Logistyka w tworzeniu przewagi konkurencyjnej
firmy®. Studia zarowno wskazanych opracowan, jak i wielu innych odnoszacych si¢
do aspektow konkurowania logistyka sktaniaja do wnioskéw o skomplikowanej
i wielowymiarowej problematyce. Wynika to, jak juz podkreslano, z do$¢ swobod-
nego, prezentowanego w literaturze przedmiotu sposobu pojmowania istoty logisty-
ki, ale takze z mozliwych kombinacji wykorzystania potencjalow tej koncepcji
w celu osiaggnigcia przewagi konkurencyjnej na rynku, a takze roznych mozliwosci
postrzegania wieloaspektowosci samej kategorii konkurencyjnosci. Dodatkowa

Hteoria struktury branzy”, ,teoria struktury rynku”, ,teoria organizacji branzy”, ,,ekonomia branzy”
lub ,,organizacja rynku i konkurencja”. Zob.: M. Gorynia, 1995, Mezoekonomia — modele samoregu-
lacji branzy, ,, Ekonomista”, nr 5-6; W. Lyszkiewicz, 2000, Industrial Organization. Organizacja rynku
i konkurencja, WSHiFM, Warszawa.

5 A. Harrison., A. Van Hoek, 2010, Zarzqdzanie logistykq, PWE, Warszawa .

¢ M. Ciesielski (red.), 2001, Logistyka w tworzeniu przewagi konkurencyjnej firmy, Wydawnictwo
AE w Poznaniu, Poznan.
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trudnos$¢ polega na wyspecyfikowaniu konstytutywnych czynnikéw konkurencyj-
nosci logistyki, a wiec symptomatycznych i specyficznych dla koncepcji logistyki.
Przyjmujac za wlasciwe odwolanie si¢ do najbardziej ogoélnych spostrzezen co
do mozliwosci logistyki w zakresie konkurowania, mozna przyjac¢ za A. Harrisonem
i R. Van Hoekiem, ze ,,[...] gtowna zaleta logistyki polega na zapewnieniu klientowi
dostepnosci odpowiedniego produktu™’. Wydaje si¢ zatem, ze zasadniczym atrybu-
tem konkurencyjnym w obszarze logistyki jest zapewnienie dostepnosci zasobows®.
Studia licznych opracowan o tematyce logistycznej prowadzi¢ moga do wnioskow,
ze czynniki logistycznej przewagi konkurencyjnej sprowadzane sg do trzech zasad-
niczych kategorii zwigzanych z jakoS$cia, szybkoscia dostawy lub ceng dostarczenia
okreslonego zasobu, a wigc odnoszone sg do kategorii jakosci, czasu oraz kosztu,
tudziez okreslonej kombinacji w wymiarze okre$lonym przez te trzy kategorie’.
Podkresli¢ nalezy takze eksponowane w literaturze przedmiotu kombinacje r6z-
nych koncepcji usprawniania funkcjonowania przedsigbiorstw z koncepcja logistyki
w celu osiagnigcia przewagi konkurencyjnej, na przyktad logistyki i jakosci', lo-
gistyki i marketingu', logistyki i zarzadzania innowacjami'?, logistyki i zarzadza-
nia kategorig czasu itp". Jak zauwaza P. Blaik: ,,[...] wszystkie te i inne podobne
koncepcje, ze wzgledu na znajdujace si¢ u ich podstaw orientacje na klienta, na
przejrzystos¢ dziatania (redukcj¢ kompleksowosci), na jako$¢, na procesy, na czas,
na wspoldziatanie, na innowacje itp., znajduja swoje odzwierciedlenie w logistyce,
determinujac jej strukture i dynamike oraz wiclowymiarowe efekty strategiczne™*.

7 A. Harrison, R. Van Hoek, wyd. cyt., s. 45.

8 Tamze, s. 46.

® M. Jedlinski ujmuje powyzsze kwestie w sposob nastgpujacy: ,,Logistyka jest nowoczesna kon-
cepcja, oparta na tak zwanym zlotym trojkacie, czyli na kosztach, jakosci i czasie, ktérych odpowiednie
skonfigurowanie jest podstawa do podj¢cia prawidtowej decyzji logistycznej”. Zob. M. Jedlinski, 1998,
Zarzgdzanie systemami logistycznymi, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin.

10 Zob.: J. Dlugosz, 2001, Konkurowanie logistykq i jakoscig, [w:] M. Ciesielski (red.), 2001, Lo-
gistyka w tworzeniu przewagi konkurencyjnej firmy, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan, s. 53 i n.

I Por. np.: M. Douglas, M. Lambert, J.R. Stock, 1993, Strategic Logistic Management, Richard D.
Irwin, Inc., Homewood, Illinois, s. 8.

12 H.Ch. Pfohl, powotujgc si¢ na najnowsze wyniki badan w zakresie innowacyjnosci w logistyce,
przeprowadzone przez ELA oraz firme Arthur D. Little z udzialem ponad 100 nadawcow tadunkow
i dostawcow ustug logistycznych w rdznych branzach na terenie Europy, wskazuje, ze w 2007 r. za
najwazniejsze cele innowacji w logistyce uznano obnizanie kosztow procesow oraz modularyzacje
ustug logistycznych. Zob.: H.Ch. Pfohl, 2008, Innowacyjnos¢ w logistyce. Tworzenie wartosci poprzez
innowacje, [w:] Nowe wyzwania — nowe rozwigzania, ,,Logistics”, Instytut Logistyki i Magazynowa-
nia, Poznan, s. 14.

13 Wiaéciwe planowanie czasu ma istotne znaczenie nie tylko w branzach uzaleznionych od wy-
sokiej technologii czy mody. Innymi czynnikami, ktoére prowadza do rozwoju rynkow wrazliwych na
czas, sg: 1. skrocenie cyklu zycia produktow, 2. dazenie klientow do zmniejszenia zapasow, 3. zmien-
nos¢ rynkéw, co sprawia, ze poleganie na prognozach staje si¢ niebezpieczne”. Por.: M. Christopher,
1998, Logistyka i zarzgdzanie tancuchem podazy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-
kow.

14 P. Blaik, 2010, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa, s. 298.
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Naturalng konsekwencjg tak prowadzonego toku myslowego jest proba okreslenia
relacji strategii logistycznych i strategii przedsigbiorstwa. Warto przytoczyé wy-
powiedz M. Sottysika: ,,[...] procedura wlaczania logistyki w proces zarzadzania
strategicznego moze nastgpowaé w ramach poszczeg6élnych elementow tego pro-
cesu, tzn. formutowania wizji i misji, ustalania celow strategicznych, tworzenia
strategii, okres$lania sposoboéw 1 harmonogramow implementacji strategii oraz mo-
nitorowanie wynikow, ocene i kontrole strategiczng”. Inne wypowiedzi tego au-
tora pozwalaja umiejscowic strategie logistyczne w zbiorze strategii przedsiebior-
stwa: ,,[...] dotychczasowe osiagnig¢cia nauki i praktyki pozwalajg stwierdzi¢, ze
strategie logistyczne sg bezposrednim rozwinigciem modelu strategii konkurencji
M. Portera™®. Nalezy zaznaczy¢, ze na konieczno$¢ percepcji logistyki przez pry-
zmat wymiaru strategicznego zwraca uwage wielu zaréwno polskich, jak i zagranicz-
nych autoréw opracowan z obszaru logistyki, zwtaszcza M. Ciesielski, S. Krawczyk,
D. Kisperska-Moron, M. Jedlinski, J. Witkowski, a takze inni'7. Warto przy tym
zauwazy¢, ze zarowno literatura przedmiotu, jak i praktyka gospodarcza jedno-
znacznie wskazuja, ze trudno jest przesadza¢ o znaczeniu i wadze ktorejkolwiek
ze strategii, cho¢ czgsto najwicksze znaczenie przypisuje si¢ logistycznej strategii
przywodztwa kosztowego, upatrujagc w logistyce skutecznego instrumentu redukcji
i racjonalizacji kosztow'®. Nie bez znaczenia pozostajg takze logistyczna strategia
roznicowania czy koncentracji'.

4. Konkurowanie logistyka w Swietle teorii organizacji branzy —
wybrane aspekty

Odnoszac problematyke strategii logistycznych do szeroko rozumianej konkuren-
cyjnosci logistycznej, postrzegania logistyki przez pryzmat czynnika konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw, fatwo doszukac¢ si¢ istotnej roli logistyki rowniez w podejsciu
metodologicznym, odnoszacym si¢ do zalozen nowej ekonomii przemystowej, ak-
centujacym tzw. dynamiczne ujecie, strategiczne zachowania przedsigbiorstw, po-
dejsciu zwigzanym z problematyka wejs¢ i wyjs¢ z rynku (mobilnosci podmiotow
rynkowych), wladzy i dominacji na rynku, problemoéw pojawiania si¢ i znikania
przedsigbiorstw (demografii przedsigbiorstw), innych niz konkurencja form koordy-

15 Por.: M. Sottysik, 2009, Strategiczne zarzqdzanie procesami przeptywu dobr, [w:] D. Kisperska-
-Moron, S. Krzyzaniak (red.), Logistyka, Biblioteka Logistyka, Poznan, s. 42.

1o Tamze, s. 46.

17 Nurt zarzadzania strategicznego podejmowany jest w wielu dziedzinach nauki i praktyki. Poj¢-
cie, cele, zadania, a takze inne aspekty zarzadzania strategicznego przyjeto m.in. za takimi pozycjami,
jak: A.C. Hax, N.S. Majluf, 1984, Strategic Management: An Integrativ Perspective, Prentice — Hall,
Englewood Cliffs; D. Hahn, 1993, Strategic Management — task and challenges in the 1990, ,Long
Range Planning”, vol. 24, no. 4.

18 Zob. np.: J. Twardg, 2003, Koszty logistyki przedsigbiorstw, Biblioteka Logistyka, Poznan.

1% Por.: M. Ciesielski, wyd. cyt., s. 12 in.



Konkurowanie logistyka w warunkach kryzysu w $wietle teorii organizacji branzy 59

nacji rynku itp. czy podejsciu zaktadajacym catkowity woluntaryzm w zachowaniu
podmiotoéw rynkowych?.

Jak zauwaza M. Ciesielski, ,,[...] koncepcje, modele i strategie logistyczne na-
wigzuja w duzym stopniu do teorii strategii konkurencyjnych, ktore sa w znacznym
stopniu rezultatem konwergencji teorii zarzadzania strategicznego i teorii ekono-
micznych, zwlaszcza teorii organizacji branzy”?'.

Na role logistyki jako potencjalne zrodto barier wejscia na rynek wskazuje
si¢ bezposrednio lub posrednio w wielu pozycjach publicystycznych. M.E. Porter
w modelu pigciu sit konkurencyjnych, w kazdym z wyrdznionych sze$ciu gtownych
zrodet barier wejscia — ekonomii skali, zréoznicowaniu wyrobow, potrzebach kapi-
tatowych, dostepie do kanatow dystrybucji, gorszej sytuacji kosztowej czy polityce
panstwa — wskazuje na aspekty logistyczne jako potencjalne zrodlo barier wejscia
na rynek. Na podobne spostrzezenia powota¢ si¢ mozna na przyktadzie publikacji
wielu innych autorow.

W zakresie pierwszego zrodia barier wejscia — ekonomii skali, rola aspektow
logistycznych przejawiac si¢ moze w korzysciach ptynacych z tzw. kosztéw zwigza-
nych?2. Przedsigbiorstwa konkurujace jednoczesnie w roéznych branzach (na réznych
rynkach) zwigzanych ze sobg wystepowaniem kosztow zwigzanych? mogg uzyski-
wac¢ przewage nad przedsiebiorstwami konkurujacymi jedynie na jednym z rynkéw.

Kolejnym zroédtem barier wejscia na rynek jest zréznicowanie wyrobow. Wspot-
czes$nie, w dobie wysokiej standaryzacji produktéw, coraz mniejsze znaczenie przy-
pisuje si¢ marce produktu. Istotng role w aspekcie zréznicowania wyrobu (a w za-
sadzie jego dostarczenia) przypisuje si¢ za$ dziataniom logistycznym. Okreslony
poziom logistycznej obstugi klienta, stanowigc o zroznicowaniu wyrobow (w sensie
podniesionej wartosci uzytkowej wyrobu o uzyteczno$¢ miejsca i czasu), stwarza
okreslone bariery wejscia. Che¢ uzyskania lub przezwycig¢zenia lojalnosci klienta
zmusza potencjalnych wchodzacych na rynek do podejmowania w tym celu okres-

20 Wskazane zagadnienia wigza si¢ z pojeciem tzw. intensywnosci konkurencji, ktore tradycyjna
teoria traktuje statycznie, odnoszac do aktualnego stanu konkurencji mierzonego stopniem koncentra-
cji rynkowej, czyli udziatem firm w rynku, a ktére wspotczesna nowa ekonomia przemystowa odnosi
do dynamiki konkurencji zwigzanej z wchodzeniem, wychodzeniem, ze wzrostem i z upadkiem firm
w ramach galezi. Zgodnie z nowym nurtem intensywnos¢ konkurencji zmienia si¢, a jedng z gtdéwnych
determinant tych zmian sg bariery wejscia. Por.: L. Marco, M. Rainelli, 1991, La demographie des
firms, [w:] R. Arena, L. Benzoni, J. Bandt, PM. Romani, Traited’ Economie Industrielle, Economica,
Paris.

2 Zob.: M. Ciesielski, 1998, Strategie logistyczne przedsigbiorstw, Wydawnictwo AE Poznan,
Poznan, s. 15.

22 Koszty zwigzane wystepuja wtedy, kiedy firmie wytwarzajacej wyrob A (albo wykonujacej
operacje stanowigcg czes¢ produkceji wyrobu A) potrzebna jest zdolno$¢ wytwarzania wyrobu B. Por.:
M.E. Porter,1992, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa, s. 26.

2 Przyklad stanowi¢ moze przedsigbiorstwo logistyczne §wiadczace pasazerskie ustugi lotnicze
i fracht lotniczy; ze wzglgdu na warunki techniczne znaczna cz¢$¢ kosztow wigze si¢ z doprowadze-
niem samolotu do startu, zatem koszty te beda zwigzane z kosztami pasazerskich ustug lotniczych
i ustug frachtowych. Zob.: M.E. Porter, wyd. cyt., s. 26.
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lonych dziatan, a w zwiazku z tym i ponoszenia okreslonych kosztéw. Pozyski-
wanie lojalnosci klienta nabiera szczegdlnego znaczenia w okreslonych warunkach
zwigzanych z obstuga logistyczna, np.: wspotpracy opartej na systemie dostaw in-
terwencyjnych, koniecznosci dostaw specyficznych rodzajow produktow, duzych
odlegto$ciach pomiedzy kontrahentami itp*.

Istotne zrodto barier wejscia na rynek w obszarze logistyki stanowi dostep
przez nowo wchodzacego na rynek do kanaldéw dystrybucji (kanatow logistycznych)
i zwigzane z tym wszelkie uwarunkowania, np. koszty zmiany dostawcy, poszuki-
wania nowego zrodta zakupow, wyposazenia pomocniczego, przeszkolenia pracow-
nikéw itp. Wysokie koszty zmiany dostawcy powoduja, ze przedsigbiorstwo nowo
wchodzace na rynek musi zaoferowac znacznie lepsze warunki ceowe, aby nabywca
zmienit dostawce, co stanowi istotng barierg wejscia na rynek. Czesto silna koope-
racja w tancuchach dostaw (kanatach logistycznych), powigzania oparte na niefor-
malnych zwiazkach, wieloletnia wspotpraca oparta na ustugach wysokiej jakosci,
lojalno$¢ wspodlpracujacych przedsigbiorstw stanowia tak powazna bariere wejscia
na rynek, ze nowa firma musi stworzy¢ wlasny kanat logistyczny.

Istotnym zrodlem barier wejscia na rynek, znajdujacym odniesienie w sferze
logistyki, moze by¢ gorsza sytuacja kosztowa, niezaleznie od osiggni¢tej ekonomii
skali. Elementami przewagi w tym obszarze najczgsciej sg takie czynniki, jak: pa-
tenty, licencje, korzystne lokalizacje, okreslone regulacje prawne, doswiadczenie.
Warto zauwazyé¢, ze gros wymienionych czynnikéw ma charakter zewnetrzny; sa
niejako niezalezne od dziatalnos$ci logistycznej, ale bezposrednio wplywaja na nia
(np. subsydia panstwowe, patenty). Inny jest natomiast charakter takiego czynni-
ka, jak doswiadczenie, ktéry jest bezposrednim efektem dziatan logistycznych (do-
swiadczenia w realizacji proceséw logistycznych).

Stwierdzi¢ nalezy, ze logistyka w wielu opracowaniach wskazywana jest jako
czynnik przewagi konkurencyjnej. Rola logistyki w tworzeniu przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw postrzegana jest przez autoréw poszczegolnych opracowan w
roézny sposob. Zauwazy¢ trzeba, ze postrzeganie logistyki jako czynnika tworzenia
przewagi konkurencyjnej na rynku odnosi si¢ do okreslonego celu motywujacego
dziatania firmy i wptywajacego na jej zachowanie. Najczesciej postrzeganym celem
jest maksymalizacja udzialu w rynku, ,,usitowanie zbudowania swego wtasnego
monopolu i jego obrona przed podobnymi usitowaniami innych firm”*. Nalezy za-
znaczy¢ jednak, ze tradycyjne ujecie neoklasyczne celow przedsigbiorstw, bodajze
najbardziej spopularyzowane w literaturze ekonomicznej, w odniesieniu do realiow
wspotczesnej gospodarki stanowi¢ moze jedynie pewne teoretyczne zatozenie wyj-

24 Zob. np.: J. Jacoby, R.-W. Chestnut, 1978, Brandt Loyalty, John Wiley&Sons, New York. Zob.
takze: N. Hill, J. Alexander, 2003, Pomiar satysfakcji lojalnosci klientow, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow, s. 29. Por. takze: M. Cichosz, 2010, Lojalnos¢ klienta a logistyka firm ustugowych, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa.

% Por.: H. Landreth H., C.D. Colander, 1998, Historia mysli ekonomicznej, PWN, Warszawa,
s. 621.
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sciowe. Wspoltczesnie funkcjonujace przedsigbiorstwa charakteryzujg sie¢ wieloce-
lowoscia dziatan. Cele funkcjonujacych przedsigbiorstw czy w ogole podmiotow
rynkowych mogg mie¢ zréznicowany charakter. W kazdym przypadku jednak w
dazeniu do realizacji zatozonych celow przez przedsigbiorstwa logistyka odgrywa
okreslong istota role, wyrazong w okreslonej strategii logistycznej.

5. Przyklady implikacji strategii logistycznych w rozwiazywaniu
wspolczesnych dylematow kryzysu gospodarczego

Wskaza¢ mozna na szereg przyktadoéw strategicznych zachowan przedsigbiorstw,
zwigzanych z problematyka wej$¢ 1 wyj$¢ z rynku (mobilno$ci podmiotéw rynko-
wych), odnoszonych do obszaru dziatan logistycznych. Globalny kryzys gospodar-
czy niejako wymusil na przedsigbiorstwach konieczno$¢ poszukiwania rozwigzan
przyczyniajacych si¢ do przezwyciezania trudnosci rynkowych bedacych skutkiem
kryzysu gospodarczego.

Tak jak zauwazono, korzysci ptynace ze wspdlnego dziatania moga by¢ szcze-
golnie duze wowczas, gdy wystepuja tzw. koszty zwigzane. Dobrym przyktadem sa
pasazerskie ustugi lotnicze i fracht lotniczy. W transporcie lotniczym warunki tech-
niczne pozwalajg przeznaczy¢ na przewoz pasazerow tylko okre$long pojemnos¢
samolotu, a pozostalg przeznaczy¢ na fracht. Istnieje zatem okreslona pojemnos¢
na przewo6z tadunkow, niezaleznie od liczby przewozonych pasazerow. W zwiazku
z tym, ze znaczna czg$¢ kosztow wigze sie z doprowadzeniem samolotu do star-
tu, firmy konkurujace zarowno w dziedzinie przewozu pasazerow, jak i frachtu
uzyskuja powazna przewage nad firmami konkurujacymi tylko na jednym z tych
rynkow. Przyktad stanowi¢ moga przedsigbiorstwa transportu lotniczego dziatajace
zar6wno na rynku przewozow pasazerskich, jak i rynku ustug kurierskich.

Nietrudno réwniez o przyktad praktycznych rozwiazan w zakresie kolejnego
zrodla barier wejscia na rynek, mianowicie zréznicowania wyrobow. Trudno pole-
mizowac z opinia, ze w zasadzie og6t dziatan logistycznych, poziom jakos$ci obstugi
logistycznej, najogodlniej sposob dostarczenia wyrobu do finalnego klienta przyczy-
niaja si¢ do zréznicowania, a tym samym — podniesienia poziomu konkurencyj-
nosci firmy. Kryzys gospodarczy wymusit na przedsigbiorstwach koniecznos$¢ do-
starczania wyrobow szybko, sprawnie, bezpiecznie, nie tylko wyrobow fizycznych,
lecz takze ustug. Stworzenie koncepcji nowej ustugi badz innowacyjne podejscie
do ustugi, ktora znajdowata si¢ w ofercie firmy, to pierwszy etap projektowania
ustugi i systemu jej dostarczenia. Juz na tym etapie bardzo wazne jest wiaczenie do
zespotu projektowego specjalistow z zakresu szeroko rozumianej logistyki, ktorzy
przygotowuja wsparcie logistyczne dla tej ushugi, czyli zajmuja si¢ dopasowaniem
systemu dostarczenia ustugi do innowacyjnego procesu obstugi klienta. W dobie
kryzysu globalnego przykladem angazowania specjalistow z zakresu logistyki w
ustugach finansowych (bankowych) jest Bank of America, ktorego kierownictwo
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powotato zesp6t ds. innowacji i rozwoju produktdéw, wraz ze specjalistami ds. logi-
styki zajmujacy si¢ opracowywaniem nowych ustug bankowych?.

Istotne zrodto barier wejscia na rynek, w ktorym logistyka odgrywa zasadnicza
rolg, stanowi dostep do kanatéw dystrybucji przez nowo wchodzacego na rynek.
W ostatnich latach wskaza¢ mozna na przyktady wielu interesujacych strategii
ksztattowania tancuchow dostaw, wydaje si¢, ze w znacznej mierze zdeterminowa-
nych istniejagcym kryzysem gospodarczym. Przyktad stanowi¢ moze przedsigbior-
stwo Wal-Mart, w ktorym procesom przeje¢ towarzyszyty dziatania o charakterze
logistycznym — zmiany dostawcow ustug logistycznych, reorganizacja procesow
dostaw, budowa nowych centréw logistycznych itp. Inne przedsigbiorstwa, widzgc
silne nieformalne powigzania konkurentow z kanatami logistycznymi, lojalnos¢ ko-
operujacych przedsigbiorstw oparta na wieloletniej wspotpracy, wysokiej jakosci
ustugach albo nawet wytacznosci zwiazkdéw, zdecydowaty sie stworzy¢ wlasne ka-
naty logistyczne, ma przyktad przedsiebiorstwo Timex na rynku zegarkow.

Istotnym Zrédlem barier wejscia na rynek, w ramach ktoérego logistyka odgry-
wa istotng rolg, jest gorsza sytuacja kosztowa, niezaleznie od osiagnietej ekonomii
skali. Wiele zachowan przedsi¢biorstw w obszarze logistyki zdeterminowanych jest
globalnym kryzysem gospodarczym, z drugiej strony w okreslony sposob tagodzi
skutki kryzysu. Do elementow przewagi w zakresie tego zrodta barier wejscia na
rynek najczesciej zalicza si¢ takie czynniki, jak: patenty, licencje, korzystne lokali-
zacje, okreslone regulacje prawne, doswiadczenie.

Podejmujac probe sformutowania pewnych uogdlnien i wnioskow natury uty-
litarnej, zarowno opartych na do$wiadczeniach praktycznych, jak i o charakterze
teoretycznym, stwierdzi¢ nalezy, ze okreslone zachowanie podmiotow rynkowych
w obszarze logistyki ksztaltuje si¢ pod wptywem wielu czynnikow. Oczywiscie
istotnym czynnikiem w ostatnich latach jest kryzys gospodarczy. R6zne zachowania
przedsigbiorstw trudno sprowadzi¢ do wspdlnego mianownika. Odnoszac zacho-
wania przedsigbiorstw do branzy logistycznej, wydaje sig, ze tradycyjne dziatanie
w dobie kryzysu to takie, w ktorym operatorzy logistyczni koncentrujg si¢ na obro-
nie swoich pozycji na rynku i utrzymaniu dotychczasowych klientéw. Alterna-
tywnym rozwiazaniem jest szukanie nowych klientow, ktorzy daza oszczednosci
i wbrew wczesniejszym decyzjom o insourcingu sktonni sg zmieni¢ strategi¢ dziata-
nia. Wybrane firmy w ogo6le nie chca korzysta¢ z outsourcingu ustug logistycznych,
inne realizujg to w ograniczonym stopniu. Przedsigbiorstwa, ktorych priorytetem
jest zachowanie petnej kontroli nad tancuchem dostaw, koncentruja si¢ na rozwoju
wlasnej sieci dystrybucji, co jednak czesto okazuje si¢ drozszym rozwigzaniem.
Jak wynika z badania ,,Global Supply Excellence” przeprowadzonego przez Roland
Berger StrategyConsultants wspoélnie z uczelniami Stanford, WHU i ETH Zurich,
kluczem do trwatej poprawy wynikow finansowych przedsiebiorstw, determinowa-
nych logistyka, jest strategiczne dopasowanie tancuchdéw dostaw do charakterystyki

26

S. Thomke, 2004, R&D comes to services. Bank of America’s pathbreaking experiments, “Har-
vard Business Review”, no. 4, s. 70-79.
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produktow (Supply Chain Fit). W firmach, ktore zastosowaty t¢ strategig, wskaznik
zwrotu z zaangazowanego kapitatu (ROCE) wzrdst nawet o 14-17%. Wyniki bada-
nia wskazujg takze na konkretne dziatania zwigzane z dostosowaniem tancuchow
dostaw do charakterystyki produktow. Dla tych firm, ktorych produkty sa wystan-
daryzowane, charakteryzuja si¢ dtugim cyklem zycia, malg zmienno$cig popytu
oraz niskim odchyleniem prognoz od rzeczywistych zamowien, wlasciwg strategia
jest dazenie do maksymalizacji efektywnosci tancucha dostaw. Podstawowym ce-
lem prowadzonych dzialan powinna by¢ minimalizacja catkowitych kosztow, ciagta
poprawa rotacji zapasoéw oraz pelne wykorzystanie aktywow logistycznych. Z kolei,
w firmach ktorych produkty sg bardziej ztozone, powinny by¢ stosowane strategie
elastycznego tancucha dostaw, a wigc strategie majace na celu zapewnienie jak naj-
wyzszego poziomu obstugi klienta poprzez wysoka niezawodnos$¢ dostaw, organi-
zacje procesOw umozliwiajaca szybkie reagowanie na zmiany w zapotrzebowaniu
klientow, tworzenie odpowiednio wyzszych zapasow buforowych. Wyniki badania
wskazujg rowniez, ze firmy, ktore nie dopasowujg strategii tancucha dostaw do cha-
rakterystyki ich produktéw, zazwyczaj probuja jednoczes$nie osiagnaé sprzeczne
ze sobg cele. Jako gldwne priorytety strategii tancucha dostaw firmy te wskazuja
jednoczes$nie minimalizacje kosztéw tancucha dostaw i zapewnienie wysokiej ela-
stycznos$ci oraz poziomu obstugi klienta?’.

Trudno znalez¢ okreslona recepte, sposob postepowania w obszarze logistyki,
najpetniej uwzgledniajacy warunki kryzysu gospodarczego. Krytyczne znaczenie
przypisa¢ nalezy naturze popytu, charakterystyce produktu, a takze konkurencji
w danej branzy?. Okreslone zachowania przedsigbiorstw i realizowane przez nie
strategie logistyczne koncentrujg si¢ na czynnikach sukcesu danego rynku branzo-
wego. Wlasciwe wydaje si¢ spostrzezenie M. Ciesielskiego: ,,[...] inna strategia jest
potrzebna wowczas, gdy czynnikami sukcesu sa przede wszystkim cena i dotrzy-
mywanie standardow jakosciowych, a inna, gdy o sukcesie decyduje dostgpnos¢ dla
klienta, w tym niezawodna obstuga ciaglych promocji”?’. Do zbieznych wnioskéw
mozna doj$¢ na podstawie publikacji M. Chaberka, ktéry zauwaza: ,,[...] poszcze-
golne komponenty strategii wzajemnie si¢ przenikaja, a wszelkie proby uogolnienia
i systematyzacji problemu zawsze beda obarczone doza obiektywizmu™°. T dalej:
»|---] Zz tego wynika kolejny wniosek, ze nie jest mozliwe okreslenie jednoznacz-
nej systematyki strategii logistycznych™!. Okreslone zachowanie logistyczne jest
i powinno by¢ odpowiedzig na dane warunki rynkowe. Z pewno$cig istotnym wnio-

27 Por.: P. Pigtak, 2009, Kryzys czy szansa dla branzy logistycznej, ,,Logistyka”, nr 3, s. 59-60.

28 Wskazuje na to wiele prowadzonych badan empirycznych, np.: H.W. Davis, 2009, Logistics
Costs and Service Establish Inc., http://www.establishinc.com/pdfs/2009 Logistics Cost and_Servi-
ce.

2 Zob.: M. Ciesielski, J. Dtugosz (red.), 2010, Strategie laricuchow dostaw, PWE, Warszawa,
s. 41.

30 M. Chaberek, 2002, Mikro- i makroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo
UG, Gdansk, s. 136-137.

3! Tamze.
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skiem jest wigc potwierdzenie obstugowej roli i funkcji logistyki w relacji do tzw.
dziatalnos$ci podstawowe;.
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COMPETING BY MEANS OF LOGISTICS
IN CRISIS CONDITIONS IN THE LIGHT OF THE THEORY
OF INDUSTRY ORGANIZATION

Summary: This article presents selected aspects of “competing by means of logistics” in
the light of the theory of industry organization. The article advances the thesis that the ideas
embedded in the theory of industry organization, when referred to the area of logistics, may be
and are used by companies to overcome the global crisis. When we relate logistic strategies to
widely understood logistic competitiveness, i.e. seeing logistics through the competitiveness
of companies, we can easily notice the crucial role of logistics in the methodological approach
applied to the new industrial economics (theory of industry organization), especially in the
context of the global economic crisis. The article stresses the influence of logistics on all,
most often named in literature, sources of barriers to entry — economies of scale, product
differentiation, capital needs, access to distribution channels, cost disadvantage, or state
policy. This paper is definitely of a theoretical character. It does not attempt to solve practical
problems of a given company in a given situation, but it undertakes research at a higher level
of generalization. The author, however, believes that, by principle, in economics the rightness
of a theory is ultimately verified by practice. Thus, the article includes some examples of
practical solutions and implementation of logistic strategies and concepts while solving
contemporary dilemmas of the economic crisis.

Keywords: crisis, logistics, theory of industry organization, barriers to entry and exit,
strategies.





